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TOMADA DE DECISÃO

A HABILIDADE de tomar decisões é fundamen-
tal para �penetrar dentro do círculo de decisões
inimigo�. Esta promessa refere-se à importân-

cia dessas qualidades na nossa capacidade de lutar e
vencer. Quem tomar a melhor decisão, mais rápido, irá
aumentar sua possibilidade de vencer. Para poder ensi-
nar e exercitar este processo de tomada de decisão de-
senvolvemos o Processo Militar de Tomada de Decisão
(Military Decision-Making Process � MDMP). Vemos
nas outras forças armadas, em outras nações e na dou-
trina conjunta dos EUA, tentativas similares para
institucionalizar e consolidar um sistema para esse im-
portante processo.

Existe, entretanto, um problema com o atual Proces-
so Militar de Tomada de Decisão � ele se revela im-
perfeito ou incompleto. O problema ocorre no desen-
volvimento, comparação e seleção de uma linha de ação
(LAç). Em qualquer situação, a escolha da LAç é fun-
damental para o processo. Antes dessa escolha vem a
análise e depois a difusão da decisão para os escalões
subordinados. Infelizmente, o sistema em vigor, com
freqüência, não sistematiza a seleção da melhor linha
de ação e, apesar de todas as ale-
gações, não se presta para um pro-
cesso rápido de tomada de deci-
são, quando necessário. Esse arti-
go pretende descrever um méto-
do melhor e mais lógico, que pro-
porcione maior rapidez no proces-
so de tomada de decisão.

Visando uma melhor compre-
ensão usaremos como exemplo o
processo de construção de uma
casa grande e cara, que não per-
mite a elaboração de nenhum pro-
tótipo. Temos que construir a casa

a partir do projeto feito e esperar que o nosso processo
seja eficiente. Semelhante em muitos aspectos aos de-
safios de uma operação militar, temos de planejar pri-
meiro e executar depois, empregando o planejamento
feito. Não devemos esquecer que, em combate, talvez
não tenhamos uma segunda oportunidade. O Processo
Militar de Tomada de Decisão, exemplificado na Figu-
ra 1, serve para nos auxiliar a �projetar� a nossa casa.

Processo Militar de Tomada de
Decisão

Após analisar todas os requisitos do projeto, em suas
1ª e 2ª etapas, poderíamos passar para o desenvolvimento
das LAç. Empregando o Processo Militar de Tomada
de Decisão, de acordo com a doutrina atual, criaríamos
vários projetos de casas. Entre os critérios para os vári-
os projetos incluem-se: a conveniência, a praticabilidade,
a aceitabilidade, a distinguibilidade e a exequibilidade.2

Na doutrina conjunta dos EUA existem mais dois crité-
rios: adequabilidade e variedade.3 Usando todos ou ne-
nhum desses critérios, nossa equipe arquitetaria uma
forma de realizar vários projetos de casas, que de algu-

4a Etapa - Análise das LAç (Jogo de
Guerra)
5a Etapa - Comparação das LAç
6a Etapa - Decisão
   *Aprovação da LAç
   *Especificação do tipo de ensaio
7a Etapa - Produção de Ordens
   *Aprovação das Ordens

1a Etapa - Recebimento da Missão
     *Emissão da diretriz inicial do Cmt
2a Etapa - Análise da Missão
    *Aprovação do novo enunciado da
       missão
    *Emissão da intenção do Cmt
    *Emissão da diretriz do Cmt
3a Etapa - Desenvolvimento das LAç

Processo Militar de Tomada de Decisão 1

(*Indica os passos de responsabilidade do Comandante)

Figura 1
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ma forma teriam materiais, estilos, estruturas, cores ou
tamanhos diferentes. Algumas propostas poderiam ser
cópias de projetos anteriores, outras poderiam ser in-
teiramente novas ou conterem somente pequenas mo-
dificações. Infelizmente, alguns projetos seriam �des-
cartados�, porque a equipe realmente não teria fé neles,
mas que foram criados apenas para cumprir com as exi-
gências do Processo Militar de Tomada de Decisão. Um
dos problemas desse processo consiste na inexistência
de um sistema que ateste a qualidade dos projetos; a
única exigência é verificar se realmente são diferentes
e se prestam para comparações. A seguir passaríamos
para as Etapas 4 e 5 � análise e comparação das linhas
de ação, para poder escolher a melhor proposta. O com-
prador receberia umas informações básicas sobre o pro-
cesso e seria solicitado a aprovar a decisão do grupo.

Esse processo �  comparado com o nosso Processo
Militar de Tomada de Decisão �  é apenas um método
de construir uma casa. Levando-se em consideração nos-
so grupo de peritos, a casa provavelmente seria muito
boa e serviria aos seus propósitos. Contudo, talvez não
seja a melhor casa, caso o tempo e os recursos impe-
çam que outros parâmetros sejam avaliados.

Se esse mesmo grupo fosse ordenado a planejar ou-
tra casa em uma hora, ao invés de 30 dias que tiveram
para o planejamento da primeira, o sistema não permi-
tiria que o processo de desenvolvimento das LAç  aci-
ma descrito funcionasse. Criar e comparar diferentes
linhas de ação toma muito tempo. Baseado na experi-
ência, o comprador provavelmente só analisaria a LAç
que ele imaginaria ser o melhor projeto. Enquanto fa-
tos como esse raramente ocorreriam na construção de
casas, ele é de ocorrência normal nas Forças Armadas.
O grupo pode ser solicitado a fazer críticas rápidas e a
emitir sua opinião, mas no final, o sistema empregado
para a tomada rápida de decisões junta os �pedaços� e
forma uma �melhor escolha� o mais rápido possível.
Portanto, analisando este sistema, já observamos pro-
blemas no seu emprego para deliberação ou planeja-
mento de ações durante uma crise. Deve existir um
método melhor, que possa funcionar da mesma manei-
ra, apesar do fator tempo.

Um método melhor. Usando uma abordagem dife-
rente, o grupo conduz a análise inicial seguindo as eta-
pas 1 e 2 do Processo Militar de Tomada de Decisão.
Na terceira etapa, entretanto, o grupo faria algo dife-
rente. Eles ainda poderiam elaborar um só projeto, mas
o fariam maximizando cada uma das características in-
dividuais da casa. Primeiro determinariam os fatores
que tornam uma boa casa: cor, esboço, materiais, estilo
e isolamento; e logo procurariam maximizar cada um
deles. Aí eles priorizariam os fatores e, dentro de cada
um deles, escolheriam o melhor atributo. Por exemplo,
o grupo poderia determinar que a cor é um fator impor-

tante e que dentre as 10 cores mais populares o azul é a
melhor. Analisariam cada um dos fatores essenciais até
que todas as principais decisões fossem feitas e tives-
sem as melhores qualidades possíveis para uma casa.
Nesse ponto, eles fariam um �jogo de guerra� com todo
o projeto e mudariam qualquer coisa que não valori-
zasse o produto final. Concluído este processo, fariam
as explicações básicas para o comprador e, ao recebe-
rem aprovação, dariam início à construção. Voltando
ao atual Processo Militar de Tomada de Decisão, este
método mudaria as etapas 3, 4 e 5, permanecendo igual
o resto do processo.

Caso houvesse pouco tempo para tomar a decisão, o
processo ainda assim funcionaria porque ele sistemati-
za uma abordagem intuitiva. Estabeleça a pergunta ou
problema, determine as partes essenciais, decida quais
as opções disponíveis para cada parte essencial, come-
ce sua escolha, junte os vários pedaços e tome a deci-
são final. Pessoas com pressa para juntar as partes de
um plano complexo não arquitetam LAç diferentes ou
singulares para fazer comparações; decidem o que é
importante para o produto final, escolhem rapidamente
características essenciais e baseiam o produto final nes-
sas seleções. Nas forças armadas, aqueles que tomam
decisões rápidas, criando primeiro e analisando depois
as LAç, cometerão os mesmos erros na deliberação do
planejamento, como foi indicado anteriormente. Além
disso, existe a possibilidade de perderem partes verda-
deiramente importantes da LAç ou boas opções entre
essas partes. Tendo em vista a restrição de tempo, eles
contam com um período menor para rever suas deci-
sões e identificar os erros.

Mudança proposta para o Processo Militar de
Tomada de Decisão. Ao invés de analisar
detalhadamente e comparar as linhas de ação, devería-
mos maximizar aquela escolhida como a melhor, num
processo expedito de decisão. Dessa forma teremos um
produto melhor deliberado e, na realidade, o sistema
funciona de maneira idêntica durante um planejamento
de ação em período de crise.

De fundamental importância para a avaliação do sis-
tema atualmente em uso é o conceito de �abrangência
da análise�, para o qual o nosso sistema é muito útil. A
comparação das LAç funciona bem quando os itens a
serem comparados são relativamente simples; porém
deixa a desejar quando lidamos com os temas comple-
xos que envolvem as situações táticas ou estratégicas
militares. No dia a dia comparamos itens com freqüên-
cia. Este sistema funciona quando compramos laranjas
ou escolhemos qualquer outra coisa, onde a seleção ini-
cial já foi feita. Mesmo em situações de decisões mais
importantes, como escolher uma carreira, comprar uma
casa, pode-se dizer que as opções estão à nossa frente,
não exigindo um esforço criativo � todo o esforço se
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Un  tanque iraquí destruido por una  bomba
inteligente . Obsérvese el proyectil de 120mm en
el cañón

concentra na análise. Simplesmen-
te temos de escolher entre as op-
ções já existentes, e não inventar
opções a partir do zero. Nas For-
ças Armadas, em muitas situações,
é útil escolher entre as LAç  já dis-
poníveis, mantendo este sistema
para as ocasiões em que pode ser
empregado. Contudo, ele é inade-
quado quando criamos complexas
LAç que abrangem grandes faixas
de tempo e que contêm muitas fa-
ses ou partes diferentes. Tais LAç são muito comple-
xas para serem razoavelmente comparadas como um
todo. Nosso problema atual é que a metodologia em
uso não conduz à criação das melhores linhas de ação
possíveis, de onde se possa escolher uma. Geralmente,
se elas são essencialmente diferentes e servem aos pro-
pósitos imediatos, são consideradas �suficientemente
boas�. Não existe um sistema para a criação de LAç. O
que existe é um sistema baseado em conjecturas, daí a
dificuldade em determinar as melhores opções. Esta é a
falha fundamental do nosso atual Processo Militar de
Tomada de Decisão.

Como foi dito anteriormente, o nosso atual Processo
Militar de Tomada de Decisão flui natural e logicamente
até o momento de elaboração das LAç. Neste ponto não
temos um sistema formal para o desenvolvimento das
LAç. Uma vez elaboradas, as LAç são analisadas, com-
paradas e o produto final é selecionado. Nestas alturas,
entretanto, já perdemos qualidade � criamos LAç que
não são as melhores para comparar. Não existe um
método lógico ou formal para a elaboração das LAç,
como tampouco existe um meio para determinar se es-
colhemos o melhor plano disponível. À medida que te-
mos de tomar decisões mais rapidamente, os proble-
mas do sistema atual são exacerbados e o processo fica
cada vez mais enfraquecido. Na realidade, quando nos
encontramos com pouco tempo o processo é abando-
nado. E quando o Processo Militar de Tomada de Deci-
são funciona, ele não é atraente, eficaz ou lógico. Nos-
so plano, na maioria das vezes, apresenta um bom re-
sultado porque contamos com pessoas inteligentes, que
entendem de tática, estratégia e arte operacional e que,
com freqüência, são instintivamente direcionados para
um bom plano. Isto não ocorre pela fluidez de um pro-
cesso de planejamento lógico. Acredito que certas mo-
dificações são necessárias para fazer com que a fluidez
do processo seja lógica e de acordo com uma aborda-
gem intuitiva.

O objetivo é arquitetar a melhor LAç. Usando uma
abordagem técnica, temos de dividir a operação nas suas
principais partes para maximizar cada uma delas. Os
oficiais de estado-maior devem demonstrar a seus co-

mandantes todas as partes críticas, as opções disponí-
veis para cada uma delas, e qual a combinação de op-
ções que produz o melhor de todos os resultados.

Para demonstrar como isso funciona, considere um
pequeno exemplo militar. A missão de uma força-tare-
fa é atacar uma colina, conquistá-la e depois estabele-
cer a defesa. Na rota para o objetivo encontra-se uma
linha apoiada num rio, fracamente defendida, no terri-
tório inimigo. O estado-maior realiza sua análise da
missão (Etapas 1 e 2). Após a etapa 2 do atual Processo
Militar de Tomada de Decisão, os próximos passos tor-
nar-se-iam subdivisões da etapa 3.

Na etapa 3a, o estado-maior listaria horizontalmente,
em um quadro, as partes essenciais da operação. Nesta
lista devem ser incluídas as tarefas impostas e as deduzidas,
colocando todas as partes essenciais, cronologicamente,
da esquerda para a direita. Essas partes podem corresponder
às fases da operação. No exemplo, teríamos:
l Deslocar para a linha de partida (LP)
l Ultrapassar a LP
l Transpor o rio
l Atacar
l Defender
Na Etapa 3b, o estado-maior atribuiria grau de prio-

ridades para essas partes, da mais para a menos crítica,
como por exemplo:
l Deslocar para a LP (# 5)
l Ultrapassar a LP (# 4)
l Transpor o rio (# 3)
l Atacar (# 1)
l Defender (# 2)
Na Etapa 3c seria feita uma lista, abaixo de cada par-

te essencial, das principais opções disponíveis que pos-
sam ser aplicadas àquela parte em particular. A seguir,
de acordo com a prioridade anteriormente atribuída, cujo
número correspondente foi colocado no alto da coluna,
as opções seriam identificadas individualmente por esse
número, seguido de letras em ordem alfabética. Este
sistema de numeração poderá ser muito útil mais tarde,
durante as discussões sobre as LAç, e poderia mesmo
ser usado como um código conciso para a identificação
de ramificações e conseqüências, após desencadeada a

 Partes Essenciais

Deslocar p/ LP    Ultrapassar LP    Transpor Rio    Atacar     Defender

       # 5 # 4 # 3 # 1 # 2
  5a   4a    3a    1a    2a

  4b    3b    1b    2b
   4c    3c    1 c    2b

Figura 2
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execução. Observe que cada uma dessas combinações
de número/letra representa uma opção diferente para
uma determinada parte de um plano, como mostra a
Figura 2. Uma explanação breve sobre a opção deve-
ria ser escrita ou desenhada na seção de comentários.
Esboços semelhantes aos que fazemos para represen-
tar as LAç, na maioria das vezes, proporcionariam a
melhor técnica visual a ser empregada. A etapa de
desenvolvimento dessas opções pode ser feita pelo
estado-maior trabalhando em conjunto ou em  gru-
pos separadamente, cada um preparando as opções
abaixo de uma ou mais partes essenciais. No exem-
plo acima, o estado-maior estabeleceu que, na reali-
dade, existem apenas dois modos primordiais para
defender o objetivo: opção 2a, defesa na encosta; e
opção 2b, defesa na contra-encosta.

Na Etapa 3d, seria feito um briefing sobre a matriz
para o comandante, e seriam acrescentadas outras op-
ções ou partes essenciais que ele gostaria que fossem
consideradas. Depois de atualizar a matriz e receber a
aprovação do comandante, o estado-maior inicia a Eta-
pa 3e. Cabe ao estado-maior agora identificar as melho-
res opções para cada parte essencial, usando várias téc-
nicas, tais como: jogos de guerra, matrizes de decisão
ou qualquer outra ferramenta que possa ser empregada
para a análise e a tomada de decisão. A diferença entre
o atual sistema de comparação de LAç e o que estou
propondo é uma comparação mais específica, ou foca-
lizada para as opções dentro de cada parte essencial.
Comparar LAç que contêm múltiplas variáveis é muito
mais complexo e difícil de ser feito adequadamente.

Uma vez identificada a melhor opção de cada uma
das partes essenciais, todas [as opções] deverão ser in-
terligadas. Comece com a opção da prioridade nº 1.
Acrescente a opção da prioridade nº 2 e certifique-se
que são compatíveis. Caso negativo, a opção da priori-
dade nº 2 talvez tenha de ser trocada por uma outra es-
colha inferior, de forma que quando ligadas o plano dê
resultado. Continue a acrescentar as opções selecionadas
de cada parte essencial até que todas tenham sido discu-
tidas. As seleções feitas para fazerem parte da LAç final
são marcadas com um asterisco.

Observe que a prioridade um na matriz é o ataque,
seguindo-se a defesa do objetivo. No exemplo, a opção
2a, defesa na encosta avançada, foi considerada melhor
do que a defesa na encosta reversa (opção 2b).

Durante a Etapa 3f, será esboçada a organização para
o combate que melhor apóie a LAç. Se, por algum mo-
tivo, houver necessidade de mudar a organização para o
combate em algum momento durante a operação, mais
de uma deverá entrar na lista por parte essencial ou por
fase. Em geral, a organização para o combate não deve
figurar entre as opções referentes às partes essenciais,
entretanto, devem ser esboçadas para dar o melhor apoio
à essas partes, as quais constituem questões táticas a se-
rem respondidas, ou fases das operações que devem ser
abordadas.

Na Etapa 3g, a LAç definida pelas opções com aste-
risco, como na Figura 3, são explanadas ao comandan-
te. Esta LAç deve ser a melhor disponível. O coman-
dante deverá aprová-la como está, ou modificá-la se
desejar, aprovando a versão final que deverá ser sub-
metida ao jogo de guerra.

Durante a Etapa 3h, a LAç é submetida a um jogo de guerra
e serão feitas sugestões ou modificações. O propósito deste
jogo de guerra não é comparar a LAç com outras opções, mas
determinar e solucionar problemas em geral que possam sur-
gir antes da elaboração das ordens. Nesse ponto as etapas do
atual Processo Militar de Tomada de Decisão são novamente
empregadas, começando com a Etapa 6, aprovação da LAç.
Após essa etapa, efetua-se o planejamento normal da missão e
prossegue-se com a elaboração das ordens.

O procedimento seria o mesmo, quer tenha sido feito em 5
minutos ou menos, como numa decisão tática, ou em um ano,
como no caso de um complexo plano de operações. A princi-
pal diferença seria a participação do estado-maior. Entretanto,
mentalmente, o comandante � ou seu oficial de operações �
poderia empregar o mesmo processo para sistematizar uma
abordagem intuitiva. Ele realizaria toda a análise da missão de
acordo com o atual Processo Militar de Tomada de Decisão,
assegurando-se que a missão �  tarefas impostas, implícitas e
essenciais � foi entendida. Em seguida faria determinadas
perguntas para formular as decisões referentes à LAç: Quais
são as partes críticas? Dessas partes, quais as mais importan-

Comparando as Opções das Partes Essenciais das LAç

Deslocar p/ LP      Ultrapassar LP     Transpor Rio     Atacar      Defender
   # 5                           # 4                         # 3                # 1              # 2
      5a*       4a      3a  1a     2a*
      4b*         3b*      1b   2b

        4c       3c   1c*
        4d

Figura 3
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tes? Dentro de cada parte, quais são as opções? A seguir o
comandante escolheria suas opções, ajustando uma deci-
são às outras já tomadas, chegando a um plano final. Ano-
tar toda essa informação irá auxiliar o processo de pensa-
mento, como também  facilitará a explicação sobre a deci-
são para os demais. Todo esse processo, quando necessá-
rio, pode ser feito rapidamente e, sendo baseado na experi-
ência de fazer o mesmo processo em um planejamento de-
liberado, o resultado deverá ser a produção de uma viável,
se não excelente, decisão.

O objetivo aqui é desenvolver um sistema que, em sua
totalidade, resulte na melhor LAç. Planejar várias LAç, as
quais sabemos serem todas possíveis, é contraprodutivo
ao método de planejamento e pensamento introduzido aqui.
Por exemplo, compare um produto único, feito a mão, com
um saído de uma linha de produção. A linha de produção
nos provê um significativo número de bons produtos, em
conjunto com alguns �duvidosos�. Um produto feito a mão,
quando bem feito, nos oferece o melhor que se pode obter.
Se apenas precisamos um produto, a qualidade desse seria
a nossa meta. Por quê? Muito simples: como estamos fa-
zendo apenas um produto, otimizamos cada etapa essenci-
al do processo. Ao invés de trabalharmos com vários pro-
dutos e selecionarmos apenas o que se revelou melhor �
após terem sido construídos ou projetados � devemos,
deliberadamente, planejar nosso produto final.

O processo recém abordado representa minha proposta
de mudança para o nosso sistema de planejamento da mis-
são. Empregar uma abordagem sistêmica para identificar
as opções, nos permite selecionar a melhor LAç. O proces-
so deve fluir logicamente de uma etapa para a outra. Visto
que os comandantes têm de tomar decisões instantâneas
em combate, eles devem estar bem adestrados para rapida-
mente juntar as diversas opções e propor a melhor LAç.
Este sistema adestra os comandantes para que possam fa-
zer isso naturalmente, quando a ocasião exigir. O Exército
deve formalizar uma abordagem intuitiva para a tomada
de decisões rápida e precisa. Analisar várias LAç comple-
tamente independentes não é um processo eficaz quando
as pessoas pensam ou tomam decisões com pressa. O sis-
tema proposto não perde tempo desenvolvendo escolhas
arbitrárias para comparar num processo demorado. O pro-
cesso é essencialmente o mesmo para a tomada de decisão

rápida ou deliberada, e se adapta bem a qualquer uma de-
las. Um dos produtos que não deve ser subestimado é a
matriz onde são mostradas as principais partes e opções
disponíveis. Sua utilidade estará presente à medida que a
operação se desenvolva e que surjam necessidades de se
fazerem mudanças. Muitas das opções já terão sido
identificadas e analisadas, de forma que as mudanças no
plano poderão ser rapidamente implementadas. Essas op-
ções deverão delinear muitas das ramificações disponíveis
durante a operação.

O Processo Militar de Tomada de Decisão é fundamental
para a nossa habilidade de combater e vencer. Comandantes,
em todos os níveis, deverão estar aptos para realizar  planeja-
mentos tanto deliberados como em situações de crise. Como
foi abordado, para realizar esse tipo de planejamento, a princi-
pal ferramenta disponível, nos dias de hoje, apresenta vários
problemas e não produz o melhor produto possível. Existem
aspectos muito positivos no processo vigente, mas ainda te-
mos um ponto muito frágil. Desenvolver LAç completas, con-
tendo múltiplas variáveis, para compará-las em seguida, é um
processo desconexo, não sistematizado e que não otimiza nos-
so produto final. Embora, no momento, estejamos operando
eficientemente, não estamos empregando toda a nossa capaci-
dade. As modificações no Processo Militar de Tomada de De-
cisão nos tornará melhores e mais eficientes, aperfeiçoando o
nosso processo de planejamento em todos os ambientes e sob
quaisquer condições. Com a introdução destas modificações
em nossos procedimentos e na nossa maneira de pensar a res-
peito da tomada de decisão, poderemos interromper nossa abor-
dagem de linha de produção e passar a fazer um trabalho ma-
nual, de especificações precisas, em cada um de nossos pla-
nos. Esse método nos levará a planejar e executar melhor nos-
sas operações.MR
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